Αποτελεσματική ηγεσία και ποιότητα υπηρεσιών στην τοπική αυτοδιοίκηση: μία εμπειρική προσέγγιση. by Δημητριάδου, Φανή
 
 
 
 
               
 
 
ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ ΣΤΗ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 
Διπλωματική Εργασία: 
Αποτελεσματική Ηγεσία και Ποιότητα 
Υπηρεσιών στην Τοπική Αυτοδιοίκηση. Μία 
Εμπειρική Προσέγγιση. 
 
της 
Φανής Α. Δημητριάδου 
 
ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ 
Δημήτριος Μιχαήλ 
 
Υποβλήθηκε ως απαιτούμενο για την απόκτηση του μεταπτυχιακού διπλώματος 
ειδίκευσης στη Διοίκηση Επιχειρήσεων με εξειδίκευση στη Διοίκηση 
Ανθρώπινων Πόρων 
 
Θεσσαλονίκη, Μάρτιος 2019 
 
ii 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Το μυαλό δεν είναι ένα δοχείο που πρέπει να γεμίσει,  
αλλά μία φωτιά που πρέπει ν’ ανάψει. 
Πλούταρχος 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
iii 
 
ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Σκοπός: Ο σκοπός της παρούσας ερευνητικής εργασίας είναι να εξετάσει το 
μηχανισμό με τον οποίο η μετασχηματιστική ηγεσία θα μπορούσε να επηρεάσει την 
ενεργό εργασιακή εμπλοκή σε οργανισμούς της τοπικής αυτοδιοίκησης μέσω της 
παρακίνησης. Συγκεκριμένα, ο σκοπός της έρευνας είναι διπλός. Πρώτον, 
εντοπίζονται τα αποτελέσματα της μετασχηματιστικής ηγεσίας στην παρακίνηση των 
εργαζομένων. Δεύτερον, εξετάζεται ο τρόπος με τον οποίο η παρακίνηση μεσολαβεί 
στην επιρροή που ασκεί η μετασχηματιστική ηγεσία στην ανάμειξη των 
εργαζομένων. 
Σχεδιασμός/Μεθοδολογία/Προσέγγιση: Χρησιμοποιήθηκε το μοντέλο 
δομικών εξισώσεων (SEM) μερικών ελαχίστων τετραγώνων (PLS). Προκειμένου να 
διαπιστωθεί η εγκυρότητα του μοντέλου, διενεργήθηκε ανάλυση παραγόντων και 
ακολούθησαν αναλύσεις εγκυρότητας και αξιοπιστίας.   
Ευρήματα: Τα αποτελέσματα υποδεικνύουν ότι πράγματι η μετασχηματιστική 
ηγεσία συσχετίζεται θετικά με την παρακίνηση. Αντίθετα, δεν επιβεβαιώνεται η 
σχέση μεταξύ της παρακίνησης και της ενεργού εργασιακής εμπλοκής καθώς επίσης 
και ο μεσολαβητικός ρόλος της παρακίνησης στη σχέση ηγεσίας και ενεργού 
εργασιακής εμπλοκής. 
Πρωτοτυπία/συμβολή: Τα ευρήματα επαληθεύουν εν μέρει προηγούμενες 
μελέτες ενώ συγχρόνως επεκτείνουν τη βιβλιογραφία καθώς η έρευνα που 
επικεντρώνεται στο ρόλο της παρακίνησης στο δημόσιο τομέα (PSM) παραμένει 
περιορισμένη. 
Λέξεις Κλειδιά: μετασχηματιστική ηγεσία, παρακίνηση (PSM), ενεργός εργασιακή 
εμπλοκή, τοπική αυτοδιοίκηση   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Εδώ και πάρα πολλά χρόνια, μία από τις κυριότερες έννοιες της διοίκησης των 
επιχειρήσεων είναι η ηγεσία, δηλαδή η διαδικασία που αξιοποιείται από τους ηγέτες 
για την επιρροή των υπόλοιπων μελών με σκοπό τη συνεισφορά τους σε ομαδικούς 
στόχους, καθώς αποτελεί τον κυρίαρχο παράγοντα που καθορίζει την ευημερία και 
την απόδοση τόσο των ανθρώπων όσο και των οργανισμών (El - Zayaty, 2018; 
Niessen et al., 2017).  
Ένας από τους πιο δημοφιλείς και αποτελεσματικούς τρόπους ηγεσίας είναι η 
μετασχηματιστική ηγεσία, η οποία έχει αποδειχθεί ότι συνδέεται θετικά με την 
ευημερία και την ενέργεια των εργαζομένων, με τους στόχους που σχετίζονται με τη 
μάθηση, και με τα τελικά αποτελέσματα της εργασίας (Niessen et al., 2017). Ως 
«μετασχηματιστική ηγεσία» ορίζεται η σημαντική και δημιουργική ανταλλαγή 
μεταξύ των ηγετών και των ακολούθων με σκοπό την καθοδήγηση των τελευταίων 
μέσω μιας υποκινούμενης από κάποιο όραμα αλλαγής (Bass, 1985). Πρόκειται για 
μια διαδικασία όπου οι ακόλουθοι εμπνέονται να πράξουν περισσότερα από τα 
αναμενόμενα (Ariyabuddhiphongs & Kahn, 2017).  
Η μετασχηματιστική ηγεσία περιγράφηκε αρχικά από τον Downton το 1973 στο έργο 
του «Rebel Leadership: Commitment and Charisma in the Revolutionary Process» και 
από τον Burns το 1978 στη θεωρία του για την ηγεσία, και αποτελεί μια πολύπλευρη 
έννοια που περιλαμβάνει 4 βασικές διαστάσεις: την εξιδανικευμένη επιρροή, την 
πνευματική διέγερση, το εμπνευσμένο κίνητρο και το εξατομικευμένο ενδιαφέρον 
(Bass, 2008; Li et al., 2016). 
Η μετασχηματιστική ηγεσία θεωρείται ένας αποτελεσματικός τρόπος για την 
εγκαθίδρυση ενός κοινού οράματος, διότι εστιάζει στην καθοδήγηση και την 
κινητοποίηση των εργαζομένων και προάγει τη λήψη πρωτοβουλιών και τη 
συλλογική απόδοση των τελευταίων (Li et al., 2016). Σήμερα, φαίνεται ότι η 
μετασχηματιστική ηγεσία επηρεάζει θετικά την ενδυνάμωση του εργατικού 
δυναμικού και την ικανοποίηση των εργαζομένων, αυξάνει την καινοτομία των 
τελευταίων και ενισχύει τις συμπεριφορές ανταλλαγής πληροφοριών και γνώσεων 
(Boamah et al., 2018; Masood & Afsar, 2017). 
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Η ηγεσία, ανεξαρτήτως των επιμέρους τύπων της που εφαρμόζονται, στοχεύει στην 
άσκηση θετικής επιρροής στις διάφορες «αντιδράσεις» των εργαζομένων, όπως είναι 
η παρακίνηση, η ικανοποίηση και η δέσμευση των τελευταίων (Katou, 2013). 
Η παρακίνηση ορίζεται ως «η εσωτερική ενέργεια που οδηγεί τους εργαζόμενους να 
μείνουν δεσμευμένοι και να επιδιώκουν να επιτυγχάνουν τους στόχους τους δικούς 
τους και τους στόχους του οργανισμού για τον οποίο εργάζονται» (Marthouret & 
Sigvardsson, 2016). Μέσα στον τελευταίο αιώνα, έχουν αναπτυχθεί πολλές 
διαφορετικές θεωρίες σχετικά με την πρόβλεψη, την ανάλυση και την επιρροή της 
παρακίνησης των εργαζομένων (Latham, 2012).  
Η παρακίνηση ουσιαστικά ισοδυναμεί με το σύνολο των ενεργειών ή των λέξεων που 
διεγείρουν τη συμπεριφορά ενός ατόμου και διαφέρει σημαντικά από άτομο σε 
άτομο, ενώ η μέτρησή της είναι αρκετά πολύπλοκη (El - Zayaty, 2018; Marthouret & 
Sigvardsson, 2016). Η εργασιακή παρακίνηση υφίσταται στους επαγγελματίες όταν οι 
ατομικοί τους στόχοι ευθυγραμμίζονται με τους στόχους της οργάνωσης και το 
σχεδιασμό της μεταρρύθμισης (Kjellstrom et al., 2017). Οι βασικές ενεργειακές 
δυνάμεις της παρακίνησης των εργαζομένων είναι η αναγνώριση, οι σχέσεις και τα 
κίνητρα, ενώ σήμερα, έχει αποδειχθεί ότι η παρακίνηση διαθέτει ένα μεσολαβητικό 
ρόλο μεταξύ της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης, της αυτονομίας, της 
εργασίας και των αποτελεσμάτων της εργασίας (Galletta et al., 2016; Katou, 2013). 
Παράλληλα, όλες οι επιμέρους, βασικές διαστάσεις της μετασχηματιστικής ηγεσίας 
φαίνεται πως σχετίζονται θετικά και ισχυρά με την παρακίνηση των εργαζομένων 
(Aunjum et al., 2017). 
Μια άλλη «αντίδραση» των εργαζομένων είναι η δέσμευση, η οποία θεωρείται ένας 
σημαντικός παράγοντας πρόβλεψης των επιθυμητών οργανωσιακών αποτελεσμάτων, 
όπως είναι η αύξηση της παραγωγικότητας, η αύξηση της ικανοποίησης των πελατών 
και η αύξηση του κέρδους (Luthans & Peterson, 2002). Αρχικά, η «εργασιακή 
δέσμευση» ορίστηκε από τον Kahn, το 1990, ως «η ταυτόχρονη εργασία και έκφραση 
του προτιμώμενου για κάθε άτομο εαυτού σε συμπεριφορές καθήκοντος που 
προάγουν τις συνδέσεις με την εργασία, την προσωπική παρουσία (συναισθηματική, 
νοητική και σωματική) και τις πλήρεις, ενεργές αποδόσεις» (Eldor & Harpaz, 2015). 
Πρόκειται για μια έννοια που περιγράφει το βαθμό της αναγνώρισης ενός 
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εργαζόμενου από έναν οργανισμό ή εταιρεία και της προσκόλλησής του σε αυτόν ή 
αυτήν (Katou, 2013). 
Οι κυριότερες διαστάσεις της δέσμευσης των εργαζομένων είναι η συναισθηματική 
δέσμευση, η οποία υποδηλώνει τη συναισθηματική εμπλοκή, η κανονιστική 
δέσμευση, η οποία αντανακλά την αντιλαμβανόμενη υποχρέωση του εργαζόμενου να 
παραμείνει στον οργανισμό, και η συνέχισης δέσμευση, η οποία αντιστοιχεί στα 
αντιλαμβανόμενα έξοδα που σχετίζονται με την απομάκρυνση του εργαζόμενου από 
έναν οργανισμό ή επιχείρηση (Katou, 2013; Meyer et al., 2002). Η εργασιακή 
δέσμευση έχει συσχετιστεί σημαντικά με την επαγγελματική εξουθένωση, με την 
ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών και με την απόδοση των εργαζομένων (Calvo 
et al., 2017; Loerbroks et al., 2017). 
Βασικός σκοπός της παρούσας μελέτης είναι η διερεύνηση των εννοιών της 
μετασχηματιστικής ηγεσίας, της παρακίνησης και της δέσμευσης των εργαζομένων 
στην τοπική αυτοδιοίκηση. Μέσω μιας ενδελεχούς μελέτης και ανασκόπησης της 
υπάρχουσας βιβλιογραφίας, η συγκεκριμένη εργασία αναμένεται να συνεισφέρει στη 
βαθύτερη κατανόηση των παραπάνω εννοιών και στη σύνοψη των κυριότερων 
πρόσφατων ευρημάτων των επιμέρους μελετών. Τέλος, στα πλαίσια της εμπειρικής 
έρευνας, με οδηγό το μοντέλο που προτείνουν δύο Κορεάτες ερευνητές (Ugaddan & 
Min Park, 2017), διερευνώνται οι σχέσεις μεταξύ των τριών παραγόντων. 
Εν κατακλείδι, η εργασία εκτείνεται σε δύο μέρη. Το πρώτο μέρος αφορά στη 
θεωρητική προσέγγιση του θέματος και οργανώνεται σε δύο κεφάλαια, αυτό της 
εισαγωγής και της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, ενώ το δεύτερο μέρος αφορά στην 
εμπειρική έρευνα και αποτελείται από τέσσερα κεφάλαια, τη μεθοδολογία της 
έρευνας, την στατιστική ανάλυση, τα αποτελέσματα καθώς επίσης και τυχόν 
περιορισμούς και προτάσεις για περαιτέρω έρευνα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 
Η αποτελεσματική ηγεσία είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την ορθή λειτουργία των 
επιχειρήσεων και την ανάπτυξη τους, ανεξαρτήτως του εάν αυτές είναι ιδιωτικών ή 
δημοσίων συμφερόντων. Οι ηγέτες εντός των επιχειρήσεων δεν καλούνται μόνο να 
οργανώσουν τους πόρους ή τις στρατηγικές τους, κάτι που αποτελεί τον κύριο ρόλο 
των μάνατζερ, αλλά να καθοδηγήσουν τους υπαλλήλους και να κατορθώσουν να τους 
μεταφέρουν το όραμά τους. Η χρηστή διακυβέρνηση, ως εκ τούτου, ενώ δεν είναι 
απόλυτα συνώνυμη με την οραματική ηγεσία, πρέπει να έχει το στοιχείο της ύπαρξης 
ενός τελικού σκοπού και να επιτρέπει, αν όχι να προωθεί, την μεταρρύθμιση και την 
αλλαγή, να είναι, δηλαδή μετασχηματιστική. Η διακυβέρνηση, λοιπόν, πρέπει να 
γίνεται με τρόπο που να καλύπτονται οι βασικές ανάγκες των υπαλλήλων χωρίς, 
όμως, να λαμβάνονται ρίσκα και να γίνεται αλλαγή για την αλλαγή. 
 
Ηγεσία στο Δημόσιο Τομέα 
 
Η ηγεσία στο δημόσιο τομέα αποτελεί μία πρόκληση καθώς, παρότι οι ηγέτες 
διατηρούν το μεγαλύτερο μερίδιο ευθύνης για τις επιτυχίες ή τις αποτυχίες εντός του 
οργανισμού, καλούνται, ταυτόχρονα, να εφαρμόσουν στρατηγικές τις οποίες δεν 
σχεδίασαν οι ίδιοι ή οι ίδιες. Αυτό σημαίνει πως δεν έχουν απόλυτη ικανότητα 
μεταρρύθμισης εντός του οργανισμού, αφού οι κυβερνητικές πολιτικές που 
προωθούνται, πολλές φορές, βασίζονται σε στόχους που θέτουν πρόσωπα που δεν 
έχουν άμεση σχέση με τον τομέα. Οι Fernandez & Rainey (2006) ασχολούνται με 
αυτά τα ζητήματα, κρίνοντας πως τα μοντέλα ηγεσίας στον δημόσιο τομέα είναι, 
πολλές φορές, πολύπλοκα και αναποτελεσματικά, αφού εστιάζουν σε διάφορες 
πτυχές της ηγεσίας. Οι συγγραφείς σημειώνουν πως, η βασική πρόκληση για τους 
ηγέτες του δημόσιου τομέα, είναι η προώθηση και η επίτευξη της οργανωσιακής 
αλλαγής. Επίσης, εντοπίζουν επτά (7) παράγοντες στους οποίους οι ηγέτες του 
δημόσιου τομέα πρέπει να επικεντρώνονται και οι οποίοι προκύπτουν από το σύνολο 
των προσεγγίσεων που εντοπίζονται σχετικά με την οργανωτική αλλαγή στο δημόσιο. 
Αυτοί είναι οι εξής (Fernandez & Rainey, 2006): 
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1. Κατανόηση και εξασφάλιση της ικανοποίησης των βασικών αναγκών του 
οργανισμού. 
2. Παροχή και προετοιμασία μίας οργανωσιακής στρατηγικής. 
3. Προετοιμασία του εσωτερικού της επιχείρησης για τον περιορισμό της 
αντίστασης στην αλλαγή. 
4. Εξασφάλιση παροχής υποστήριξης και της δέσμευσης των εργαζομένων και 
της υψηλής ηγεσίας (top management levels) στην προσπάθεια.  
5. Εξασφάλιση εξωτερικής υποστήριξης. 
6. Παροχή πόρων. 
7. Οργανωτική αλλαγή. 
Μία άλλη μελέτη η οποία μπορεί να προσδώσει στην συγκεκριμένη συζήτηση, είναι 
αυτή του Borins (2002), ο οποίος εξήγησε πως, θεωρητικά, η καινοτομία στην 
διοίκηση του δημοσίου τομέα είναι σχήμα οξύμωρο. Σύμφωνα με τον ερευνητή, οι 
δημόσιοι οργανισμοί παρουσιάζουν σημαντικά προβλήματα διότι, στις δημόσιες 
υπηρεσίες, παρατηρείται ένας υψηλός βαθμός γραφειοκρατίας, που οδηγεί στον 
περιορισμό των δυνατοτήτων του οργανισμού και της ικανότητας παρέμβασης του 
υπεύθυνου διοίκησης.  
Ωστόσο, δεν απορρίπτει πλήρως την ιδέα πως ένας υπεύθυνος εντός ενός δημόσιου 
οργανισμού μπορεί να ηγηθεί αποτελεσματικά. Αντίθετα, εντοπίζει συγκεκριμένα 
στοιχεία τα οποία μπορούν να καταστήσουν τον εν λόγω ηγέτη αποδοτικό και είναι 
τα ακόλουθα: 
 στις υπηρεσίες των οποίων το αντικείμενο προδιαθέτει τη χρήση τεχνολογίας 
και τεχνολογικού εξοπλισμού, την ορθή χρήση της διαθέσιμης τεχνολογίας 
και του διαδικτύου με σκοπό την πρόοδο του οργανισμού. Αυτό προδιαθέτει 
τη συμμετοχή των υπαλλήλων οι οποίοι, ούτως ή άλλως, λόγω και της 
ενασχόλησής τους με τον τομέα, μπορούν να έχουν και να προτείνουν 
καινοτόμες ιδέες οι οποίες θα οδηγήσουν στην πρόοδο και τη βελτίωση των 
δυνατοτήτων του εν λόγω τομέα.  
  για τους ηγέτες οι οποίοι βρίσκονται σε μεσαία επίπεδα στην ιεραρχία της 
επιχείρησης, προτείνεται η χρήση μέσων τόσο εντός όσο και εκτός του 
οργανισμού. Ο Borins (2002) εντοπίζει συγκεκριμένους παράγοντες οι οποίοι 
μπορούν να λειτουργήσουν τόσο θετικά όσο και αρνητικά στην προσπάθεια 
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επίτευξης μίας υψηλού επιπέδου οργάνωσης από το εσωτερικό και το 
εξωτερικό περιβάλλον μη κερδοσκοπικών οργανισμών. Αυτοί είναι, με σειρά 
σημαντικότητας: 
- στο εσωτερικό α) οι ενδιάμεσοι μάνατζερ που έχουν καθήκοντα 
που προϋποθέτουν την άμεση επαφή τους με τους υπαλλήλους 
και το κοινό (front-line managers), β) οι ενδιάμεσοι μάνατζερ, γ) 
ο επικεφαλής του οργανισμού. 
- στο εξωτερικό α) η πολιτική ηγεσία, β) οι πελάτες και γ) οι 
πολίτες. 
 τέλος, η καινοτομία που προωθείται από κάτω προς τα πάνω. Αυτό σημαίνει 
πως οι υφιστάμενοι θα προωθούν ιδέες οι οποίες θα εξετάζονται και θα 
«φιλτράρονται» από τους ανωτέρους και, κατόπιν, θα εφαρμόζονται. Αυτή η 
διάσταση είναι βασική, διότι αυξάνει, όπως θα εξεταστεί και παρακάτω, την 
ικανότητα του ηγέτη να μεταρρυθμίζει τη λειτουργία της επιχείρησής του, να 
αυξάνει το επίπεδο δέσμευσης των εργαζομένων και, τέλος, να πετυχαίνει το 
στόχο της υποκίνησης του προσωπικού. 
Έπειτα, οι Wright & Pandey (2009) επισημαίνουν πως, για να είναι επιτυχής η 
προσπάθεια ηγεσίας ενός οργανισμού δημοσίων συμφερόντων, πρέπει να 
εφαρμόζονται τόσο θεωρητικά όσο και εμπειρικά μοντέλα. Καμία στρατηγική δεν 
είναι δυνατό να εφαρμοστεί με πλήρη επιτυχία και απολύτως όμοιο αποτέλεσμα σε 
οργανισμούς διαφορετικών χαρακτηριστικών και συμφερόντων, επομένως, η ηγεσία 
πρέπει να είναι ευέλικτη και ο ηγέτης να είναι σε θέση να αναγνωρίζει εκείνα τα 
χαρακτηριστικά εντός και εκτός του περιβάλλοντος του οργανισμού τα οποία 
μπορούν να έχουν άμεση επίδραση στην απόδοση και τη λειτουργία του. Οι 
ερευνητές επιχειρούν να αναδείξουν τη σημασία του να αρθούν τα εμπόδια τα οποία 
θέτει η κεντρική ηγεσία (το κράτους) και να προσαρμοστούν μοντέλα τα οποία 
εφαρμόζονται στις ιδιωτικές επιχειρήσεις στο δημόσιο. Το βασικό εμπόδιο τα οποίο 
εντοπίζουν και οι Wright & Pandey (2009) είναι πως, σε πολλές περιπτώσεις, οι 
ηγέτες των δημόσιων οργανισμών καλούνται να υποκαταστήσουν το ρόλο της 
κυβέρνησης χωρίς, ωστόσο, να τους δίδεται πλήρης ελευθερία και αυτονομία, όπως 
και το γεγονός πως η γραφειοκρατία επιφέρει σημαντικές καθυστερήσεις και 
δημιουργεί εμπόδια στο έργο τους (Wright&Pandey, 2009). 
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Ο Lindner (1998) στην μελέτη του σχετικά με την υποκίνηση των εργαζόμενων σε 
επιχειρήσεις, εστίασε σε πέντε (5) δημοφιλείς προσεγγίσεις (Linder, 1998): 
- την θεωρία του Maslow σε σχέση με την ιεράρχηση των αναγκών, οι οποίες 
είναι οι υποδομές, η ασφάλεια, η κοινωνική διάσταση, το εγώ και η αυτό-
ολοκλήρωση.  
- την θεωρία δύο παραγόντων του Herzberg, οι οποίοι είναι οι εξωτερικοί 
υποκινητές και η υγιεινή. 
- τη θεωρία των προσδοκιών του Vroom που εξηγεί πως οι ηγέτες μπορούν να 
χρησιμοποιούν τόσο θετικά όσο και αρνητικά κίνητρα.  
- την προσέγγιση του Adam σχετικά με την αμεροληψία. 
- τη θεωρία του Skinner σε σχέση με την ενίσχυση και την υποστήριξη των 
εργαζομένων.  
Ο Herzberg (2008) δίδει, πράγματι, μεγάλη σημασία στην ψυχολογική διάσταση. 
Επεκτείνοντας με πιο σύγχρονες μελέτες το έργο του, κρίνει πως οι ηγέτες πρέπει να 
χρησιμοποιούν τις υφιστάμενες γνώσεις τους και να διερωτηθούν το «τί επιθυμούν οι 
υπάλληλοι από αυτόν». Για το λόγο αυτό, και με βάση τις βασικές αρχές που 
αναπτύσσει στο έργο του, παρουσιάζει το μοντέλο υποκίνησης ΚΙΤΑ, το οποίο 
μπορεί να έχει τις εξής μορφές (Herzberg, 2008): 
- την αρνητική (negative KITA), που χρησιμοποιούνταν κυρίως στο παρελθόν 
και είναι λιγότερο εκλεπτυσμένη, και η οποία έρχεται σε αντίθεση με τα 
σύγχρονα μοντέλα διοίκησης και δεν κινητοποιεί τους εργαζόμενους.  
- Το θετικό μοντέλο, το οποίο βασίζεται στην ανταμοιβή και την παροχή 
διευκολύνσεων. Ο Herzberg, συγκεκριμένα, προτείνει τα εξής μέτρα: α) τη 
μείωση του απαιτούμενου χρόνου εργασίας, β) την εναλλαγή της 
μισθολογικής πολιτικής, γ) την παροχή μπόνους, δ) την εκπαίδευση του 
προσωπικού, ε) την ευαισθητοποίηση και τη λεπτομερή κατάρτιση, στ) την 
επικοινωνία, ζ) την αμφίδρομη επικοινωνία, η) τη συμμετοχή των υπαλλήλων 
στη χάραξη στρατηγικών, θ) τη συμβουλευτική.  
H θεωρία και η προσέγγιση αυτή σχετίζεται άμεσα τόσο με αυτή του Maslow όσο και 
του Vroom όπως τις παρουσιάζει ο Linder (1998). Επίσης, τα όσα αναφέρει ο Skinner 
έχουν άμεση σχέση με τις αναλύσεις και τα συμπεράσματα που έγιναν στις παραπάνω 
ενότητες. Η ενίσχυση και υποστήριξη των εργαζομένων μπορεί να έχει επίδραση 
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στην απόδοσή τους και η υποκίνηση μειώνει την αντίσταση στην αλλαγή, που είναι 
καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία των στρατηγικών των επιχειρήσεων 
(Abernathy, 2014). 
 
Μετασχηματιστική Ηγεσία 
 
Οι Caldwell κ.α. (2012) σημειώνουν πως είναι βασικό ο ηγέτης μίας δημόσιας 
υπηρεσίας να λαμβάνει υπόψη τις ηθικές διαστάσεις της διοίκησης του ανθρώπινου 
δυναμικού. Θεωρούν πως το μοντέλο της μετασχηματιστικής ηγεσίας έχει 
δημιουργηθεί για να καλύψει τα κενά άλλων δημοφιλών μοντέλων ηγεσίας, τα οποία 
κάλυπταν ορισμένες διαστάσεις της χρηστής διακυβέρνησης. Συγκεκριμένα, 
επισημαίνουν πως είναι κομβικής σημασίας ο ηγέτης να αποσκοπεί στη μακροχρόνια 
πρόοδο και αποτελεσματική ηγεσία αντί να βασίζεται σε στρατηγικές που οδηγούν σε 
άμεσο αλλά βραχυπρόθεσμο κέρδος. Για το σκοπό αυτό, ορίζουν τη 
μετασχηματιστική ηγεσία ως: «ένα μοντέλο ηθικής ηγεσίας που ενσωματώνει τη 
διάσταση της δέσμευσης στις αξίες και τα αποτελέσματα και βελτιστοποιεί τα 
μακροπρόθεσμα συμφέροντα των ενδιαφερόμενων και της κοινωνίας και τιμά τα 
ηθικά καθήκοντα του οργανισμού» (Caldwell & et al., 2012, σ. 176). 
Ακόμη, υπογραμμίζουν πως κύριο χαρακτηριστικό της μετασχηματιστικής ηγεσίας 
είναι το γεγονός πως ο ηγέτης δεσμεύεται ο ίδιος να δράσει αλλά και δεσμεύει τους 
εργαζόμενους να εφαρμόσουν τις στρατηγικές του, μεταδίδοντας το όραμά του και 
μεταφέροντας τις ιδέες του. Αυτό σημαίνει πως, ο μετασχηματιστικός ηγέτης, 
προσπαθεί, παράλληλα, να προετοιμάσει και να καταρτίσει μελλοντικούς ηγέτες. Για 
το σκοπό αυτό, θα πρέπει ο ηγέτης να είναι αξιόπιστος, να έχει οργανωτικές 
δεξιότητες και να κατανοεί τις αρχές της χρηστής διακυβέρνησης στη δημόσια 
διοίκηση (Caldwell & et al., 2012). Αντί να ανακυκλώνουν παλαιότερες στρατηγικές, 
οι μετασχηματιστικοί ηγέτες είναι σε θέση να κινητοποιήσουν το σύνολο των 
υπαλλήλων να σκεφτούν και να αναστοχαστούν, με σκοπό τη βελτίωση των 
δυνατοτήτων του οργανισμού και της αύξησης της αποδοτικότητάς του. Αυτό πρέπει 
να γίνει πρώτα εσωτερικά, ακόμη και σε ατομικό επίπεδο και, έπειτα, στο σύνολο του 
οργανισμού (Caldwell & et al., 2012). 
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Επανερχόμενοι στους Wright & Pandey (2009), οι εν λόγω ερευνητές δίδουν μεγάλη 
σημασία στη διάσταση της διακριτικότητας και της ευελιξίας από μέρους των 
προϊσταμένων και των ηγετών. Για τους ερευνητές, το γεγονός πως οι δημόσιοι 
οργανισμοί είναι δομημένοι με τρόπο που τους καθιστά τεχνοκρατικούς και 
στατικούς, σημαίνει πως οι ηγέτες πρέπει να εντοπίζουν τρόπους να αναδεικνύουν 
εκείνους τους τομείς στους οποίους επιτρέπεται η μεταρρύθμιση και να εφαρμόζουν 
με βάση τη λογική, μέτρα για την ενίσχυσή τους. Η ηγεσία πρέπει, επίσης, να σέβεται 
τα δομικά χαρακτηριστικά του οργανισμού και να τηρεί την ιεραρχία, ενώ θα πρέπει 
να εφαρμόζει μοντέλα τα οποία να προωθούν μία κουλτούρα ενότητας, σεβασμού και 
προσαρμοστικότητας. Οι υπάλληλοι πρέπει να αντιμετωπίζονται με παρόμοιο τρόπο 
και να μην υπάρχουν διακρίσεις (Wright & Pandey, 2009). 
Από την  άλλη, με βάση την έρευνα της Shields (2010), η μετασχηματιστική ηγεσία 
είναι αποδοτική τόσο εντός του οργανισμού στον οποίο λαμβάνουν χώρα οι 
προσπάθειες για την επίτευξή της, όσο και για το κοινωνικό σύνολο. Αυτό σημαίνει 
πως ο ηγέτης δεν καλείται απλώς να επιτελέσει το βασικό του έργο εντός του 
οργανισμού αλλά, όταν πρόκειται για μία δημόσια υπηρεσία, να έχει διαγνώσει, 
προηγουμένως, τα προβλήματα και τις ανάγκες του προσωπικού και της κοινωνίας, 
γενικά, και έπειτα να προωθήσει ένα μοντέλο ηγεσίας το οποίο θα είναι αποδοτικό. 
Ειδικότερα, όταν τα ζητήματα που προκύπτουν εντός του οργανισμού είναι ποικίλα 
και υπάρχει μεγάλος βαθμός διαφοροποίησης των πολιτικών, ο ηγέτης θα πρέπει να 
είναι, ταυτόχρονα, οραματιστής, ορθολογιστής αλλά και ευέλικτος (Shields, 2010). 
H Cooper (2009) εξετάζοντας τις δυνατότητες που προσφέρει η μετασχηματιστική 
ηγεσία σε οργανισμούς κοινού συμφέροντος όπως τα σχολεία και οι εκπαιδευτικοί 
φορείς, σημείωσε ότι, αυτό το μοντέλο ηγεσίας, λόγω της ευελιξίας που προσφέρει, 
είναι ιδανικό σε περιβάλλοντα τα οποία χαρακτηρίζονται από μεγάλο βαθμό 
δημογραφικής αλλαγής. Η μετασχηματιστική ηγεσία αναγνωρίζει και σέβεται τη 
διαφορετικότητα και δεν περιορίζεται από κοινωνικά και πολιτιστικά εμπόδια, αφού 
οι ηγέτες βρίσκονται σε άμεση επαφή τόσο με τους υπόλοιπους εργαζόμενους εντός 
του οργανισμού όσο και με τους αποδέκτες των υπηρεσιών που προσφέρουν. Επίσης, 
σημειώνει πως κάθε υπάλληλος μπορεί να είναι ηγέτης, ξεκινώντας με μία 
προσπάθεια για αυτοβελτίωση και προχωρώντας στο να εκτελέσει με επιτυχία το 
έργο του και να εμπνεύσει το κοινωνικό σύνολο (Cooper, 2009). 
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Έπειτα, ξεκινώντας από μία συζήτηση για τις ολοένα και αυξανόμενες δεσμεύσεις 
του ηγέτη στο δημόσιο τομέα, οι Kompaso & Sridevi (2010), επισημαίνουν πως οι 
δημόσιοι οργανισμοί παρουσιάζουν τόσο διαφορές όσο και ομοιότητες με άλλες 
επιχειρήσεις με τη διαφορά ότι, εντός των δημόσιων οργανισμών, τα μέσα είναι 
περιορισμένα όπως και οι ελευθερίες του ηγέτη. Ωστόσο, από την άλλη, οι ερευνητές 
δεν απορρίπτουν το γεγονός πως οι ηγέτες μπορούν να υποβοηθηθούν από την 
ύπαρξη συγκεκριμένων στάνταρτ όπως αυτά τα οποία προωθούνται από το κράτος 
στα πλαίσια της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ). Η ΔΟΠ είναι εστιασμένη σε 
ορισμένα κύρια σημεία όπως η ικανοποίηση των υπαλλήλων και των πελατών, η 
ασφάλεια και η ποιότητα των υπηρεσιών και η υψηλή απόδοση με χαμηλό ρίσκο. Στη 
σύγχρονη κοινωνία της γνώσης και της πληροφορίας, οι μετασχηματιστικοί ηγέτες 
μπορούν να στρέψουν την προσοχή τους στους υπαλλήλους και, ταυτόχρονα, να 
κατανοήσουν καλύτερα τις ανάγκες των πολιτών, δεδομένου πως υπάρχουν επαρκή 
μέσα για την επίτευξη του στόχου αυτού (διαδίκτυο, ηλεκτρονικές υπηρεσίες, έρευνες 
ικανοποίησης κοινού κοκ) (Kompaso&Sridevi, 2010). 
 
Δέσμευση Εργαζομένων 
 
Οι Kompaso & Sridevi (2010) στο άρθρο τους για τη σημασία της ηγεσίας στο 
δημόσιο τομέα, τονίζουν πως η δέσμευση των εργαζομένων (employee engagement) 
είναι το κλειδί για την επίτευξη ενός καλού επιπέδου απόδοσης του οργανισμού. Οι 
ερευνητές επισημαίνουν πως, έως σήμερα, δεν έχει διατυπωθεί ένας ορισμός για τη 
δέσμευση των υπαλλήλων ο οποίος να είναι καθολικά αποδεκτός. Ωστόσο, 
συνθέτοντας διαφορετικές έννοιες από αντίστοιχες έρευνες, σημειώνουν πως η 
δέσμευση των εργαζομένων σχετίζεται με: 
- την προθυμία τους, 
- την ικανότητά τους να υποβοηθήσουν τον ηγέτη στην επίτευξη των στόχων 
του, 
- τη συμμετοχή στις λειτουργίες του οργανισμού με ενθουσιασμό, 
- τη συνεργασία με τους συναδέλφους με σκοπό τη μεγιστοποίηση της 
αποδοτικότητας του οργανισμού, 
- την ικανοποίηση τους, 
- τη θετική τους σχέση με την ηγεσία και τους συναδέλφους, 
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- την στάση τους απέναντι στον οργανισμό. 
Με βάση αυτά, δημιουργούν μία «λίστα» με παράγοντες που συνεισφέρουν στη 
δέσμευση των εργαζομένων, και οι οποίοι είναι οι εξής (Kompaso & Sridevi, 2010):  
- η παροχή ευκαιριών για ανέλιξη εντός του οργανισμού, που αποτελεί κίνητρο 
για τουλάχιστον το 60% των υπαλλήλων. 
- η ικανοποίηση των βασικών αναγκών. 
- η παροχή ικανοποιητικού μισθού σε τακτική βάση και σύμφωνα με τα όσα 
προβλέπονται από τη σύμβαση / το συμβόλαιο του κάθε εργαζόμενου. 
- η επαρκής ενημέρωση των εργαζομένων σε σχέση με την ιεραρχία εντός του 
οργανισμού, την τήρηση των δομών και την απόδοση ευθυνών στα σωστά 
πρόσωπα. 
- η ευθυγράμμιση της στρατηγικής του οργανισμού με τις προσπάθειες οι 
οποίες γίνονται. 
- η προώθηση ενός πνεύματος συνεργασίας και ομαδικότητας. 
- η υποστήριξη των υπαλλήλων. 
- η αναγνώριση της αξίας και της συμβολής τους εντός της επιχείρησης. 
Συνεπώς, από τα όσα προκύπτουν, το να επιτευχθεί ο στόχος της δέσμευσης των 
υπαλλήλων με τους στόχους της επιχείρησης ή του οργανισμού είναι ένα σύνθετο και 
πολύπλοκο έργο με επιμέρους πτυχές. Ο Raja (2012) μελετώντας τη σημασία της 
δέσμευσης των υπαλλήλων σε μία κοινωνία, η οποία παρουσιάζει πολλές 
ιδιαιτερότητες και προκλήσεις, αυτή του Πακιστάν, μπόρεσε να αναδείξει ορισμένες 
πτυχές οι οποίες συχνά είναι λιγότερο ορατές από ερευνητές που ασχολούνται με τη 
διοίκηση οργανισμών στο δυτικό κόσμο. Ο Raja (2012) επισημαίνει τη μεγάλη 
σημασία της υπερπήδησης των εμποδίων που θέτει ο κυνισμός και ο αυταρχισμός 
των παραδοσιακών μοντέλων ηγεσίας και η χρήση ενός συνεχούς και κατανοητού 
μοντέλου ηγεσίας. Οι υπάλληλοι, όταν αισθάνονται ασφαλείς, είναι περισσότερο 
δεκτικοί να ακολουθήσουν τις οδηγίες των ανωτέρων τους και μπορούν να 
αποδώσουν πολύ περισσότερο. Στην έρευνα, επισημαίνεται ότι, τα σύγχρονα μοντέλα 
δεν πρέπει να βασίζονται στην αντιμετώπιση των υφισταμένων ως κατώτερους αλλά 
να χρησιμοποιείται μία μετασχηματιστική στρατηγική.  
Ο μετασχηματιστικός ηγέτης είναι περισσότερο ικανός να πετύχει τη δέσμευση των 
εργαζομένων, αφού χαίρει της εκτίμησης και της εμπιστοσύνης τους. Τόσο στα 
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ανεπτυγμένα όσο και στα υπό ανάπτυξη κράτη, οι υπάλληλοι αυξάνουν το επίπεδο 
δέσμευσής τους αν αντιμετωπίζονται με ισότητα, σεβασμό και εμπιστοσύνη. Ειδικά 
δε, στα υπό ανάπτυξη κράτη, η μετασχηματιστική ηγεσία μπορεί να οδηγήσει στην 
αύξηση της επιθυμίας των υπαλλήλων για δέσμευση αν γίνει σωστή προετοιμασία και 
η στρατηγική συνάδει με τις κοινωνικές συνθήκες, τις επιθυμίες των πολιτών και τους 
«κανόνες» που ορίζει το κράτος και το κοινωνικό σύνολο (Raja, 2012). 
Στην εμπειρική του έρευνα, ο Raja (2012) ανάδειξε πως οι υπάλληλοι έδιναν 
μεγαλύτερη σημασία: 
- στην ισότητα και τη δικαιοσύνη εντός του οργανισμού (10,8%). 
- στην ενίσχυση της αυτό-εκτίμησής τους από μέρους του ηγέτη (9,4%). 
- στην επιθυμία του ηγέτη να εμπνεύσει τους εργαζόμενους (4,2%). 
- στην πνευματική τους κινητοποίηση (3,3%). 
- στην αύξηση της αυτό-αποτελεσματικότητάς τους (3%). 
- στην αντιμετώπισή τους ως ανεξάρτητα άτομα (1,5%). 
Τέλος, οι Stander κ.α. (2015), σε μία έρευνα με συναφές αντικείμενο, τόνισαν πως η 
ηγεσία πρέπει να έχει «αυθεντικό χαρακτήρα», επισημαίνοντας πως οι υπάλληλοι 
ανταποκρίνονται ιδιαίτερα θετικά όταν ο ηγέτης χρησιμοποιεί θετικές μεθόδους και 
επιχειρεί να βελτιώσει, με αυτόν τον τρόπο, την σχέση του με τους υφιστάμενους του. 
Όπως και οι υπόλοιποι ερευνητές, οι Stander κ.α. (2015) δεν θεωρούν πως οι 
υπάλληλοι πρέπει να αντιμετωπίζονται με τρόπο που να αθετεί την ιεραρχία, αλλά να 
καθιστά το εργατικό δυναμικό πιο αυτόνομο. Η διαφορά της έρευνας αυτής με 
αντίστοιχες στον τομέα είναι πως, οι ερευνητές, επισήμαναν πως οι ίδιοι οι υπάλληλοι 
μπορούν να κινητοποιήσουν την ηγεσία για να εφαρμόσει μετασχηματικές 
στρατηγικές και πως, όταν η ενθάρρυνση γίνεται από κάτω προς τα πάνω (ιεραρχικά) 
αυξάνεται και το επίπεδο δέσμευσης αυτών (Stander, DeBeer, &Stander, 2015). 
 
Υποκίνηση υπαλλήλων δημόσιου τομέα – PSM 
 
H PSM (Public Service Motivation) ή θεωρία υποκίνησης των υπαλλήλων του 
δημόσιου τομέα, δημιουργήθηκε ως μία προσέγγιση που στόχευε να αναδείξει 
επιμέρους διαστάσεις στον τομέα της διοίκησης των δημόσιων υπηρεσιών. Με βάση 
αυτήν την προσέγγιση, ο ηγέτης μπορεί να χρησιμοποιεί διάφορα κίνητρα για να 
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υποκινήσει το προσωπικό και να επιτύχει το υψηλότερο δυνατό επίπεδο οργάνωσης 
στις δημόσιες υπηρεσίες (Linder, 1998).  
Οι μελέτες σχετικά με την PSM είναι διάφορες και προέρχονται, κυρίως, από τον 
τομέα της διοίκησης επιχειρήσεων, αντανακλώντας την ευρύτερη τάση για την 
δημιουργία θεωριών υποκίνησης του προσωπικού που αναπτύχθηκαν τις τελευταίες 
δύο δεκαετίες. Ως προσέγγιση, επιτρέπει την κατασκευή ενός μοντέλου παροχής 
κινήτρων στο προσωπικό εστιάζοντας σε βασικούς τομείς, με τα κίνητρα αυτά να 
αποτελούν την κύρια κινητήρια δύναμη για τους υπεύθυνους διοίκησης του 
ανθρωπίνου δυναμικού στην προσπάθειά τους για τη διαχείριση των πόρων της 
επιχείρησης. Η PSM, επίσης, μπορεί να αξιοποιηθεί τόσο στη διοίκηση των 
κερδοσκοπικών όσο και των μη κερδοσκοπικών οργανισμών όπως είναι το δημόσιο 
(Mann, 2006).  
O Steijn (2008) στη μελέτη του για τη θεωρία αυτή, προσπάθησε να συνδυάσει 
διαφορετικές προσεγγίσεις και να ενσωματώσει ιδέες από τη θεωρία της 
Προσαρμογής του Προσωπικού στο περιβάλλον της εργασίας μέσω της υποκίνησης 
και της προσαρμογής στην θεωρία των Κινήτρων με βάση την PSM. Αντλώντας 
δεδομένα από την Ολλανδία και τον δημόσιο τομέα της χώρας, απέδειξε πως οι 
εργαζόμενοι, όταν η διοίκηση ακολουθεί την PSM, εμφανίζουν υψηλότερο επίπεδο 
ικανοποίησης και λιγότερη τάση εγκατάλειψης του φορέα τους, ενώ είναι 
περισσότερο ευέλικτοι. Παράλληλα, επέδειξε πως η PSM έχει πολύ μεγαλύτερη 
εφαρμογή στο δημόσιο από ότι στον ιδιωτικό τομέα, ενώ, όταν οι ιδιωτικοί 
υπάλληλοι έχουν ήδη εργαστεί σε περιβάλλον στο οποίο τους παρέχονται κίνητρα με 
βάση την προσέγγιση αυτή, αποσκοπούν, στη συνέχεια, να εργαστούν στο δημόσιο 
(Steijn, 2008). 
Τέλος, στη μελέτη του Perry (1996) αποδείχθηκε πως τα κίνητρα και η παροχή τους 
έχουν μεγάλη σημασία στις δημόσιες επιχειρήσεις. Με το δείγμα του να προέρχεται 
από τις ΗΠΑ, ο ερευνητής επισήμανε έξι (6) διαστάσεις στις οποίες εστιάζουν οι 
ηγέτες όταν χρησιμοποιούν την PSM και οι οποίες είναι: 
- Η διάσταση της προσέλκυσης στη χάραξη της πολιτικής, 
- Το κοινό συμφέρον, 
- Η αίσθηση του καθήκοντος απέναντι στον πολίτη και του πολίτη απέναντι στο 
κράτος, 
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- Η κοινωνική δικαιοσύνη. 
- Η αυτοθυσία. 
- Η συμπόνια.  
Με βάση αυτά τα στοιχεία, ο Perry (1996) δημιούργησε μία κλίμακα στην οποία 
αναλύει ποσοτικά και ποιοτικά δεδομένα και μπόρεσε να κατασκευάσει ένα μοντέλο 
το οποίο δεν εστίαζε αμιγώς σε θεωρητικές και υποθετικές διαστάσεις αλλά 
παρουσίαζε μία πραγματική κατάσταση στον αμερικανικό δημόσιο τομέα. Με βάση 
την έρευνά του, οι υπάλληλοι οι οποίοι υποκινούνται να προσφέρουν στην κοινωνία 
ανταποκρίνονται θετικά σε αυτό και δηλώνουν ικανοποίηση από την προσφορά τους, 
κάτι το οποίο δεν μπορεί να ειπωθεί για τον ιδιωτικό τομέα στον οποίο έμφαση 
δίδεται στην κερδοφορία (Perry, 1996). 
Μέσα σε αυτό το εννοιολογικό πλαίσιο σκοπός της παρούσας ερευνητικής εργασίας 
αποτελεί η διερεύνηση του ρόλου της αποτελεσματικής μετασχηματιστικής ηγεσίας 
μέσω της παροχής υπηρεσιών προς εξυπηρέτηση του δημόσιου συμφέροντος στην 
ανάμειξη των εργαζομένων του Δήμου Νεάπολης- Συκεών στην περιοχή της 
Θεσσαλονίκης. 
Υπόθεση 1: Η μετασχηματιστική ηγεσία συνδέεται θετικά με την παρακίνηση των 
εργαζομένων για την παροχή υπηρεσιών προς εξυπηρέτηση του δημόσιου 
συμφέροντος. 
Υπόθεση 2: Η παρακίνηση των εργαζομένων για την παροχή υπηρεσιών προς 
εξυπηρέτηση του δημόσιου συμφέροντος συνδέεται θετικά με την ενεργό εργασιακή 
εμπλοκή. 
Υπόθεση 3: Η παρακίνηση των εργαζομένων για την παροχή υπηρεσιών προς 
εξυπηρέτηση του δημόσιου συμφέροντος έχει μεσολαβητικό ρόλο στη σχέση μεταξύ 
της μετασχηματιστικής ηγεσίας και της ενεργού εργασιακής εμπλοκής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3:  ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ  
 
Πληθυσμός υπό Διερεύνηση- Διαδικασία 
 
Ο πληθυσμός που τέθηκε υπό διερεύνηση ήταν στο σύνολο του εργαζόμενοι του 
Δήμου Νεάπολης-Συκεών στην περιοχή της Θεσσαλονίκης. Για τις ανάγκες της 
παρούσας ποσοτικής έρευνας διανεμήθηκαν προσωπικά 380 ερωτηματολόγια σε 
έντυπη μορφή, στις ακόλουθες δομές:  
1. Δημαρχείο Συκεών 
2. Δημοτικό Κατάστημα Νέαπολης 
3. Δημοτική Βιβλιοθήκη Συκεών 
4. Δημοτική Βιβλιοθήκη Νεάπολης 
5. Βρεφονηπιακοί Σταθμοί  
6. Πολιτιστικό Κέντρο Συκεών 
7. Πολυδύναμο Κέντρο Νεολαίας Νέαπολης 
8. Κοινωφελής Επιχείρηση Υπηρεσιών Νεάπολης-Συκεών 
9. Δημοτικά Ωδεία 
10. Δημοτικά Γυμναστήρια 
11. Κέντρα Ημερήσιας Φύλαξης Ηλικιωμένων 
12. Κέντρα Δημιουργικής Απασχόλησης Α.Με.Α. 
13. Συμβουλευτικοί Σταθμοί 
14. Εικαστικά και Θεατρικά Εργαστήρια 
Στο σημείο αυτό αξίζει να σημειωθεί ότι καταβλήθηκε μεγάλη προσπάθεια ώστε τα 
ερωτηματολόγια να διανεμηθούν σε διαφορετικά τμήματα του δήμου.  
Η έναρξη της διανομής του ερωτηματολογίου στο προσωπικό του δήμου ξεκίνησε 
εφόσον προηγουμένως δόθηκε σε μία ομάδα 10 εργαζομένων από τους οποίους και 
ζητήθηκε η αξιολόγηση αυτού ως προς το περιεχόμενο του. Η διανομή και συλλογή 
των ερωτηματολογίων έλαβε χώρα κατά το χρονικό διάστημα από την 17η 
Ιανουαρίου μέχρι και την 1η Φεβρουαρίου 2019, μετά από έγκριση που δόθηκε από 
τους αρμόδιους αιρετούς.  
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Επιπρόσθετα, οι ερωτηθέντες ενημερώθηκαν με σχετική συνοδευτική επιστολή για το 
πλαίσιο και τους ερευνητικούς σκοπούς της μελέτης, καθώς επίσης και για τη 
διατήρηση της ανωνυμίας τους με σκοπό τη διασφάλιση ζητημάτων ηθικής και 
δεοντολογίας.  
Από τα συνολικά 380 ερωτηματολόγια επιστράφηκαν συμπληρωμένα τα 360, με το 
ποσοστό ανταπόκρισης να ανέρχεται στο 95%. 
Εν συνεχεία, ακολούθησε ενδελεχής έλεγχος για τυχόν παραλείψεις των 
ερωτηθέντων, όπως για παράδειγμα περιπτώσεις στις οποίες είχαν παραλειφθεί 
περισσότερα από ένα αντικείμενα για οποιαδήποτε από τις τέσσερις υποκατηγορίες 
ερωτήσεων και δεν βρέθηκε κανένα άκυρο ερωτηματολόγιο. Κατόπιν με τη βοήθεια 
του στατιστικού πακέτου SPSS, Version 22 (Superior Performance Software System), 
ακολούθησε η δημιουργία μίας βάσης δεδομένων, για τη διεξαγωγή περιγραφικής 
στατιστικής ανάλυσης. 
  
Εργαλεία Μέτρησης 
 
Το ερωτηματολόγιο περιελάμβανε σαράντα πέντε (45) ερωτήσεις και ήταν χωρισμένο 
σε τέσσερις ενότητες. Η πρώτη ενότητα αφορά στη συλλογή στοιχείων δημογραφικού 
χαρακτήρα όπως είναι το φύλο, η ηλικία, η βαθμίδα εκπαίδευσης καθώς επίσης και η 
θέση ευθύνης. Στη δεύτερη, τρίτη και τέταρτη ενότητα χρησιμοποιήθηκαν τρεις 
πρωτότυπες κλίμακες μέτρησης, οι οποίες έχουν αξιολογηθεί επιτυχώς σε 
προηγούμενες μελέτες σε διεθνές επίπεδο. 
Η ελληνική μετάφραση έγινε από την Αλεξίου Δώρα και την Δημητριάδου Φανή στα 
πλαίσια εκπόνησης της διπλωματικής εργασίας της δεύτερης. 
 
Μετρώντας τη Μετασχηματιστική Ηγεσία (Transformational 
Leadership) 
 
Το ερευνητικό εργαλείο που χρησιμοποιήθηκε για την αποτίμηση των απόψεων 
σχετικά με την αποτελεσματική ηγεσία είναι το Πολυπαραγοντικό Ερωτηματολόγιο 
Ηγεσίας (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ), το οποίο αναπτύχθηκε από 
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τους Bass και Avolio (1997). Το ερωτηματολόγιο MLQ περιλαμβάνει 45 
καταφατικές προτάσεις -ερωτήσεις, οι οποίες τοποθετούνται σε πενταβάθμια κλίμακα 
Likert από το 1 έως το 5, όπου το 1 αντιστοιχεί σε «διαφωνώ απόλυτα», το 2 σε 
«διαφωνώ», το 3 σε «ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ», το 4 σε «συμφωνώ» και το 5 σε 
«συμφωνώ απόλυτα». Το MLQ αξιολογεί τρία διαφορετικά στυλ ηγεσίας τη 
Μετασχηματιστική, τη Συναλλακτική και την Ελευθεριάζουσα Ηγεσία. 
Για λόγους που εξυπηρετούν τις ανάγκες της παρούσας έρευνας δεν αξιοποιήθηκαν 
όλες οι ερωτήσεις, αλλά 20 από τις συνολικά 45, με τις οποίες εκτιμώνται πέντε 
διαφορετικές μεταβλητές – παράγοντες της Μετασχηματιστικής Ηγεσίας και είναι οι 
εξής: Εξιδανικευμένα Χαρακτηριστικά (Idealized Attributes), Εξιδανικευμένες 
Συμπεριφορές (Idealized Behaviors), Εμπνευσμένη Παρακίνηση (Inspirational 
Motivation), Πνευματική Διέγερση (Intellectual Stimulation) και Εξατομικευμένο 
Ενδιαφέρον (Individual Consideration). 
Παραδείγματα αντικειμένων αποτελούν: «Αντιλαμβάνεται ότι έχω διαφορετικές 
ανάγκες, ικανότητες και φιλοδοξίες από τους υπόλοιπους εργαζόμενους» και 
«Υπογραμμίζει την σπουδαιότητα, του να προσδιορίζεται κανείς από έναν ισχυρό 
σκοπό στη δουλειά του». 
Τα  αντικειμένα, που πληρούσαν τα κριτήρια φόρτωσης καθώς επίσης και το κριτήριο 
αξιοπιστίας Cronbach's alpha για τις πέντε υποκλίμακες, όπως αυτά προέκυψαν μετά 
την ανάλυση παραγόντων (Factor Analysis), είναι τα εξής: Intellectual Stimulation 
(a=0.835),  Inspirational Motivation (a=0.847) και Idealized Attributes & Individual 
Consideration (a=0.916). Ο συντελεστής Cronbach's alpha για τη μετασχηματιστική 
ηγεσία ως ενιαίο παράγοντα  ήταν a= 0.931 , με κατώτερο αποδεκτό όριο το 0,6. 
 
Μετρώντας την Ενεργό Εργασιακή Εμπλοκή (Work Engagement) 
 
Όσον αφορά στην ενεργό εργασιακή εμπλοκή κρίθηκε απαραίτητη η χρήση της 
κλίμακας Utrecht Work Engagement Scale - UWES (Schaufeli, Bakker & Salanova, 
2003). Πρόκειται για μία κλίμακα 17 ερωτήσεων χωρισμένη σε 3 διαστάσεις, το 
σφρίγος (vigor), την αφοσίωση (dedication) και την απορρόφηση (absorption), οι 
απαντήσεις των οποίων τοποθετήθηκαν σε πενταβάθμια κλίμακα Likert από το 1 έως 
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το 5. Η αντιστοιχία των απαντήσεων σε αριθμούς έχεις ως εξής: 1) Ποτέ, 2) Σχεδόν 
Ποτέ, 3) Μερικές φορές, 4) Συχνά και 5) Πάντα. 
Παραδείγματα αντικειμένων αποτελούν: «Δείχνω πάντοτε επιμονή στη δουλειά μου, 
ακόμα κι όταν τα πράγματα δεν πάνε καλά» (σφρίγος), «Η εργασία που κάνω είναι 
χρήσιμη και γεμάτη νόημα» (αφοσίωση) και «Μου είναι δύσκολο να αποσπάσω τον 
εαυτό μου από τη δουλειά μου» (απορρόφηση). 
Η ανάλυση παραγόντων (Factor Analysis) για την ενεργό εργασιακή εμπλοκή 
υπέδειξε ικανοποιητική φόρτωση έξι αντικειμένων μόνο σε δύο υποκλίμακες. Τα 
αντικείμενα, τα οποία πληρούσαν τα κριτήρια φόρτωσης καθώς και το κριτήριο 
αξιοπιστίας Cronbach's alpha, είναι τα εξής: Vigor (a=0.813) και Dedication 
(a=0.844). Η τιμή του συντελεστή Cronbach's alpha για την ενεργό εργασιακή 
εμπλοκή ως ενιαίο παράγοντα ήταν a=0.881. 
 
Μετρώντας την Παρακίνηση για την Παροχή Υπηρεσιών προς 
Εξυπηρέτηση Δημόσιων Συμφερόντων (Public Service Motivation- 
PSM) 
 
Τέλος, οδηγός σχετικά με την παρακίνηση για την παροχή υπηρεσιών προς 
εξυπηρέτηση δημόσιων συμφερόντων υπήρξε η σύντομη παγκόσμια κλίμακα του 
Perry (1996). Συγκεκριμένα, πολλοί ερευνητές ανά τον κόσμο επιλέγουν να την 
χρησιμοποιήσουν καθώς οι αξίες που πρεσβεύει είναι συμβατές με αυτές της 
δημόσιας διοίκησης (Alonso and Lewis, 2001; Brewer and Selden, 1998). Οι 
απαντήσεις της σύντομης αυτής κλίμακας τοποθετήθηκαν σε πενταβάθμια κλίμακα 
Likert από το 1 (=διαφωνώ απόλυτα) έως και το 5 (=συμφωνώ απόλυτα). 
Παραδείγματα αντικειμένων αποτελούν: «Το να συνεισφέρω στο κοινωνικό σύνολο 
είναι πιο σημαντικό για εμένα από την προσωπική μου επιτυχία» και «Δεν φοβάμαι 
να υπερασπιστώ τα δικαιώματα των άλλων ακόμη κι αν αυτό σημαίνει ότι θα 
γελοιοποιηθώ» 
Ο συντελεστής αξιοπιστίας Cronbach's alpha για το PSM ως μεμονωμένο παράγοντα 
ήταν a=0,618, τιμή  μεγαλύτερη από το διεθνώς αποδεκτό όριο a=0,6. 
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Τα αντικείμενα του ερωτηματολογίου στα οποία καταλήξαμε είναι 24 και 
παρουσιάζονται στον πίνακα που ακολουθεί (Πίνακας 1). 
 
 
 
Πίνακας 1: Τα αντικείμενα του ερωτηματολογίου που χρησιμοποιήθηκαν 
IS1 Αναζητά διαφορετικούς τρόπους επίλυσης των προβλημάτων 
IS2 Με παροτρύνει να βλέπω τα προβλήματα από διαφορετικές οπτικές γωνίες 
IS3 Προτείνει διαφορετικούς τρόπους ολοκλήρωσης των όποιων διεργασιών 
IM1 Μιλάει με αισιοδοξία για το μέλλον 
IM2 Μιλάει με ενθουσιασμό γι’ αυτά που πρέπει να επιτευχθούν 
IM3 Ορίζει μέσα από παραδείγματα ένα όραμα για το μέλλον του οργανισμού 
IM4 Εκφράζει την πεποίθηση ότι οι στόχοι του οργανισμού θα επιτευχθούν 
IA1 Εκφράζει την πεποίθηση ότι οι στόχοι του οργανισμού θα επιτευχθούν 
IA2 Παραμερίζει το προσωπικό του/της συμφέρον για το καλό της ομάδας 
IA3 Συμπεριφέρεται με τρόπο που κερδίζει το σεβασμό μου 
IA4 Επιδεικνύει μία αίσθηση δύναμης και αυτοπεποίθησης 
IC1 Αφιερώνει χρόνο καθοδηγώντας κι εκπαιδεύοντας τους υφιστάμενους του 
IC2 Με αντιμετωπίζει περισσότερο ως ξεχωριστό άτομο και όχι απλά ως μέλος της ομάδας 
IC3 Αντιλαμβάνεται ότι έχω διαφορετικές ανάγκες, ικανότητες και φιλοδοξίες από τους 
υπόλοιπους εργαζόμενους 
IC4 Με βοηθά να αναπτύσσω τις δυνατότητές μου 
PSM1 Το να συνεισφέρω στο κοινωνικό σύνολο είναι πιο σημαντικό για εμένα από την 
προσωπική μου επιτυχία   
PSM2 Είμαι προετοιμασμένος/-η να κάνω μεγάλες θυσίες για το καλό της υπηρεσίας 
PSM3 Η παροχή ουσιαστικών υπηρεσιών για το δημόσιο καλό είναι σημαντική για εμένα 
V1 Στη δουλειά μου αισθάνομαι να πλημμυρίζω από ενεργητικότητα 
V2 Νιώθω γεμάτος/-η ζωντάνια και δύναμη όταν εργάζομαι 
V3 Όταν σηκώνομαι το πρωί έχω διάθεση να πάω στη δουλειά μου 
D2 Είμαι ενθουσιασμένος/-η με τη δουλειά μου 
D3 Η εργασία μου με εμπνέει 
D4 Νιώθω υπερήφανος/-η για τη δουλειά που κάνω 
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Περιγραφή του Δείγματος 
 
Όπως προκύπτει από το παρακάτω γράφημα (Γράφημα 1) το δείγμα μας απαρτίζεται 
κατά πλειοψηφία από γυναίκες σε ποσοστό 73% έναντι 27% των ανδρών.  
 
 
Γράφημα 1: Φύλο Εργαζομένων 
Ο μέσος όρος ηλικίας των ερωτηθέντων είναι τα 42 έτη. 
 
 
Γράφημα 2: Ηλικία Εργαζομένων 
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Όσον αφορά στη βαθμίδα εκπαίδευσης , όπως παρουσιάζεται στο παρακάτω γράφημα 
(Γράφημα 3), το μεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων (171) έχουν πτυχίο 
ανώτερης ή ανώτατης εκπαίδευσης, 44 κατέχουν μεταπτυχιακό τίτλο σπουδών ενώ 
μόλις 2 κατέχουν διδακτορικό τίτλο.  
 
 
Γράφημα 3: Βαθμίδα Εκπαίδευσης 
Τέλος το 26% των συμμετεχόντων κατέχει κάποια θέση ευθύνης, ενώ το 74% 
καταλαμβάνει κατώτερες θέσεις της διοικητικής ιεραρχίας.  
 
 
Γράφημα 4: Θέση Ευθύνης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 
 
Στατιστικό μοντέλο 
 
Για την ανάλυση παραγόντων (Factor Analysis) καθώς και για τη δημιουργία ενός 
δομικού μοντέλου εξισώσεων (Structural Equation Modeling, SEM) μερικών 
ελαχίστων τετραγώνων (Partial Least Squares) κρίθηκε απαραίτητη η χρήση του 
στατιστικού προγράμματος SmartPLS 3.2.7 (Ringle, Wende & Becker, 2015). Το 
προτεινόμενο δομικό μοντέλο, όπως αυτό απεικονίζεται στο Σχήμα 1, αποτελείται 
τόσο από ανακλαστικές (reflective), όσο και από διαμορφωτικές (formative) 
μεταβλητές. Για το λόγο αυτό, κατά τον καθορισμό του τελικού μοντέλου 
εφαρμόστηκε η ‘προσέγγιση δύο σταδίων’ (two-step approach). Το τελικό μοντέλο 
(two-step approach) παρουσιάζεται στην Σχήμα 2.  
 
Εγκυρότητα και αξιοπιστία 
 
Προκειμένου λοιπόν να αξιολογηθεί η αξιοπιστία και η εγκυρότητα κάθε δείκτη 
ξεχωριστά, εξετάστηκε η αξιοπιστία των συνιστωσών (composite reliability), η 
συγκλίνουσα εγκυρότητα (convergent validity) και η αποκλίνουσα εγκυρότητα 
(discriminant validity) (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016). 
Αρχικά, ο δείκτης που αξιολογεί την εσωτερική συνοχή (Composite Reliability) είναι 
αρκετά υψηλός, μεγαλύτερος δηλαδή του 0,7,  για κάθε έναν από τους παράγοντες 
που εξετάζουμε.   
Προκειμένου να ελέγξουμε τη συγκλίνουσα εγκυρότητα (Convergent Validity) 
παρατηρούμε ότι ο εξαγόμενος όρος διακύμανσης (Average Variance Extracted –
AVE) είναι σε κάθε περίπτωση πάνω από το επιτρεπτό όριο 0,5, γεγονός που 
επιβεβαιώνει ότι όλοι οι παράγοντες μετρώνται επαρκώς από τις μεταβλητές τους. 
Στον Πίνακα 2 παρουσιάζονται συγκεντρωτικά οι μετρήσεις. 
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Πίνακας 2: Composite Reliability, Average Variance Extracted 
Construct (latent variable) Composite 
Reliability  
Average Variance 
Extracted (AVE) 
Dedication 0.906 0.763 
Individual Consideration / 
Idealized Attributes 
0.933 0.639 
Inspirational Motivation 0.897 0.686 
Intellectual Stimulation 0.901 0.751 
PSM 0.796 0.567 
Vigor 0.889 0.728 
 
Για να προσδιοριστεί η αποκλίνουσα εγκυρότητα εφαρμόστηκε το κριτήριο Fornell-
Larcker σύμφωνα με το οποίο ο εξαγόμενος όρος διακύμανσης (AVE) κάθε 
μεταβλητής πρέπει να είναι μεγαλύτερος από  την υψηλότερη τετραγωνική συσχέτιση 
της μεταβλητής από οποιαδήποτε άλλη. 
Πίνακας 3: Αποκλίνουσα εγκυρότητα βάσει του κριτηρίου Fornell-Larcker 
 Dedication Individual 
Consideration 
& 
Idealized 
Attributes 
Inspirational 
Motivation 
Intellectual 
Stimulation 
PSM Transformational 
Leadership 
Vigor Work 
Engagement 
Dedication 0.873        
Individual 
Consideration & 
Idealized 
Attributes 
0.283 0.799       
Inspirational 
Motivation 
0.397 0.592 0.828      
Intellectual 
Stimulation 
0.170 0.651 0.570 0.867     
PSM 0.356 0.295 0.300 0.259 0.753    
Transformational 
Leadership 
0.365 0.876 0.890 0.770 0.346    
Vigor 0.692 0.274 0.323 0.148 0.437 0.318 0.853  
Work 
Engagement 
0.922 0.303 0.392 0.173 0.431 0.372 0.917  
 
Τέλος, κρίθηκε απαραίτητη η παρατήρηση του Heterotrait-Monotrait ratio (HTMT) 
των συσχετίσεων, καθώς το κριτήριο Fornell-Larcker δεν είναι το ίδιο αξιόπιστο για 
όλες τις περιπτώσεις. Το ανώτερο αποδεκτό όριο για το HTMT ratio είναι το 0,85 και 
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οι τιμές που λαμβάνει παρουσιάζονται αναλυτικά στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 
4). 
 
 
Πίνακας 4: Heterotrait-Monotrait ratio 
 
 
Dedication Individual 
Consideration & 
Idealized Attributes 
Inspirational 
Motivation 
Intellectual 
Stimulation 
PSM Vigor 
Dedication       
Individual 
Consideration & 
Idealized Attributes 
0,316      
Inspirational 
Motivation 
0,468 0,671     
Intellectual 
Stimulation 
0,200 0,740 0,676    
PSM 0,480 0,395 0,407 0,354   
Vigor 0,829 0,314 0,388 0,176 0,613  
 
Κατά συνέπεια μετά την ολοκλήρωση όλων των απαραίτητων ελέγχων προέκυψε το 
δομικό μοντέλο όπως αυτό παρουσιάζεται παρακάτω (Εικόνα 1). 
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Εικόνα 1: Το προτεινόμενο δομικό μοντέλο 
 
 
 
Εικόνα 2: Το τελικό μοντέλο μετά την εφαρμογή της ‘προσέγγισης δύο σταδίων’ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
Προκειμένου να ελεγχθούν όλες οι ερευνητικές υποθέσεις πραγματοποιήσαμε μία μη 
παραμετρική διαδικασία (bootstrapping), ορίζοντας τα επιμέρους υποδείγματα σε 
1000, τα οποία προέρχονται τυχαία από το αρχικό σύνολο των δεδομένων. 
Στον Πίνακα 5 παρουσιάζονται οι συντελεστές των διαδρομών συσχέτισης (path 
coefficients), τα T-statistics και το επίπεδο σημαντικότητας των διαδρομών.  
 
Πίνακας 5: Περίληψη των διαδρομών συσχέτισης και των επιπέδων σημαντικότητας 
Corresponding paths P-values T-statistcs 
Dedication→ Work Engagement 0.000 78.800 
Idealized Attributes& Individual Consideration→ 
Transformational Leadership  
0.039 2.072 
Inspirational Motivation→ Transformational 
Leadership 
0.004 2.850 
Intellectual Stimulation→  
Transformational Leadership 
0.394 0.853 
PSM→ Work Engagement   
Transformational Leadership→ PSM 0.000 6.499 
Vigor→ Work Engagement 0.000 84.643 
*υποδεικνύει σημαντικές διαδρομές: *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001, ns = not 
significant (μη σημαντικό) 
 
Δεδομένου ότι οι διαδρομές που αξιολογούνται λαμβάνουν τιμές μεγαλύτερες του 
1,96 (β ≥ 1,96) σε διάστημα εμπιστοσύνης (CI) 95% (p-value <0.05), παρατηρούμε 
ότι οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των παραγόντων είναι σε μεγάλο ποσοστό στατιστικά 
σημαντικές. Έτσι λοιπόν, τόσο  η αφοσίωση (β = 78.800, path coefficient = 0.552) 
όσο και το σφρίγος (β = 84.643,  path coefficient = 0.535) των εργαζομένων 
επηρεάζουν θετικά την ενεργό εργασιακή εμπλοκή. 
Επιπρόσθετα, η απευθείας επίδραση των εξιδανικευμένων χαρακτηριστικών σε 
συνδυασμό με το εξατομικευμένο ενδιαφέρον στη μετασχηματιστική ηγεσία είναι 
θετική (β = 2.072, path coefficient = 0.451). Η πνευματική διέγερση με τη σειρά της 
δεν φαίνεται να επηρεάζει σημαντικά τη μετασχηματιστική ηγεσία (β = 0.853, path 
coefficient = 0.179), ενώ η εμπνευσμένη παρακίνηση συσχετίζεται θετικά με αυτήν (β 
= 2.850, path coefficient = 0.522). 
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Ακόμη, σε ότι αφορά στη μετασχηματιστική ηγεσία τα ευρήματα υποδεικνύουν 
σημαντική επίδραση στην παρακίνηση για παροχή υπηρεσιών προς εξυπηρέτηση 
δημόσιων συμφερόντων (PSM) (β = 6.499, path coefficient = 0.346), ενώ παράλληλα 
η άμεση επίδραση του PSM στην ενεργό εργασιακή εμπλοκή δεν είναι θετική. 
Τέλος, ελέγχθηκε ο μεσολαβητικός ρόλος της παρακίνησης (PSM). Αρχικά, η 
ανεξάρτητη μεταβλητή (μετασχηματιστική ηγεσία) πρέπει να σχετίζεται με τον 
μεσολαβητή (παρακίνηση) και εν συνεχεία ο μεσολαβητής να σχετίζεται με την 
εξαρτημένη μεταβλητή (ενεργό εργασιακή εμπλοκή). Τα ευρήματα της παρούσας 
ερευνητικής εργασίας (Πίνακας 5) υποδεικνύουν σημαντική επίδραση της 
μετασχηματιστικής ηγεσίας στην παρακίνηση (β = 6.499, path coefficient = 0.346), 
επιβεβαιώνοντας έτσι την πρώτη ερευνητική υπόθεση. Ωστόσο, δεν φαίνεται να 
υπάρχει σημαντική συσχέτιση μεταξύ του μεσολαβητή και της ενεργού εργασιακής 
εμπλοκής, με αποτέλεσμα να απορρίπτεται η δεύτερη ερευνητική υπόθεση. 
Καταληκτικά, εφόσον η επίδραση της παρακίνησης στην ενεργό εργασιακή εμπλοκή, 
ως μεσολαβητικός παράγοντας,  δεν είναι στατιστικά σημαντική απορρίπτεται και η 
τρίτη ερευνητική υπόθεση.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Κατά τον εμπειρικό έλεγχο που πραγματοποιήθηκε, αλλά και από τη συνολική 
διερεύνηση του μοντέλου, προέκυψαν ενδιαφέροντα συμπεράσματα. Αρχικά, η 
μετασχηματιστική ηγεσία, ενώ έχει φανεί σε πρόσφατη έρευνα της Κάτου (2015), ότι 
αποτελεί βασικό παράγοντα επίδρασης στην ενεργό εργασιακή εμπλοκή μέσω της 
παρακίνησης των εργαζομένων, στη δική μας περίπτωση δεν φαίνεται να υπάρχει 
στατιστικά σημαντική σχέση. 
Εξετάζοντας τώρα τις επιμέρους σχέσεις, τα ευρήματα της παρούσας μελέτης 
υποδεικνύουν τον καθοριστικό ρόλο της μετασχηματιστικής ηγεσίας στην 
παρακίνηση των εργαζομένων, προκειμένου να μεγιστοποιηθεί η αποδοτικότητα και 
η αποτελεσματικότητα αυτών, και συνάδουν με αυτά αντίστοιχων ερευνών. 
Συγκεκριμένα, σύμφωνα με τα αποτελέσματα αντίστοιχης έρευνας που 
πραγματοποιήθηκε σε διάφορα τμήματα ομοσπονδιακών οργανισμών στην Αμερική 
από τους Park και Rainey (2008), καταγράφοντας περισσότερες από 6.900 
απαντήσεις, διαπιστώθηκε ότι οι μετασχηματιστικοί ηγέτες τείνουν να αυξάνουν τα 
επίπεδα παρακίνησης των εργαζομένων, όπως οι ίδιοι οι εργαζόμενοι αναφέρουν, 
γεγονός που αυξάνει τελικά τόσο την ποιότητα εργασίας όσο και την εργασιακή τους 
απόδοση (Belle, 2014). 
Επιπρόσθετα, σύμφωνα με αντίστοιχη έρευνα (Μανωλόπουλος, 2007), οι ηγέτες του 
δημοσίου χρησιμοποιούσαν μέχρι πρότινος κίνητρα με βάση την υψηλή μισθολογική 
κλίμακα καθώς και την εξασφάλιση της μονιμότητας της θέσης εργασίας 
(Συναλλακτικό Μοντέλο Ηγεσίας). Ωστόσο λόγω των οικονομικών συνθηκών που 
επικρατούν στην Ελλάδα του σήμερα, οι αμοιβές έχουν συρρικνωθεί και οι θέσεις 
εργασίας δεν έχουν πάντα μόνιμο χαρακτήρα. Για το λόγο αυτό, η σύγχρονη ηγεσία 
οφείλει να χρησιμοποιεί περισσότερα εξωτερικά κίνητρα όπως είναι για παράδειγμα η 
προσωπική ανέλιξη των εργαζομένων αλλά και η δημόσια αναγνώριση για την 
ουσιαστική συνεισφορά αυτών στον οργανισμό, στα πλαίσια ενός παρακινητικού 
μηχανισμού.  
Σε αντίθεση με άλλες μελέτες (Ugaddan, 2017), οι οποίες υποδεικνύουν τον 
παράγοντα της παρακίνησης ως έναν από τους σημαντικότερους, στη δική μας 
περίπτωση δεν μπορεί να αξιολογηθεί, καθώς δεν προκύπτει στατιστικά σημαντική 
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σχέση με την ενεργό εργασιακή εμπλοκή. Η χαμηλή συσχέτιση μεταξύ των δύο 
μεταβλητών μπορεί να οφείλεται σε παράγοντες, που δεν έχουν συμπεριληφθεί στην 
έρευνα όπως είναι για παράδειγμα η φύση της εργασίας καθώς και τα χαρακτηριστικά 
αυτής. 
Τέλος, η παρακίνηση θεωρείται ως ένας από τους σημαντικότερους παράγοντες όσον 
αφορά στη δέσμευση των εργαζομένων, η οποία με τη σειρά της συμβάλει στην 
αύξηση της αποτελεσματικότητας των δημόσιων οργανισμών, γεγονός που 
επαληθεύεται από προηγούμενες έρευνες. Συγκριτικά με τα εξωτερικά κίνητρα 
(αμοιβές), τα εσωτερικά κίνητρα (έπαινος, αξιοκρατία και επίτευξη στόχων) φαίνεται 
να αποτελούν κρίσιμους παράγοντες παρακίνησης (Wright, 2011). Επομένως, η 
μετασχηματιστική ηγεσία αυξάνει την ενεργό εργασιακή εμπλοκή, προσφέροντας 
στους εργαζόμενους ό,τι τους παρακινεί. Τα αποτελέσματα της παρούσας μελέτης 
ωστόσο, δεν επιβεβαιώνουν τον μεσολαβητικό ρόλο της παρακίνησης, η οποία 
φαίνεται να διακόπτει τη διαδρομή προς την ενεργό εργασιακή εμπλοκή. 
Συνεπώς, κατά τον εμπειρικό έλεγχο του μοντέλου του Ugaddan (2017) δεν 
επιβεβαιώθηκαν όλες οι αιτιώδεις και διαμεσολαβητικές σχέσεις, ωστόσο 
αποδείχθηκε η θετική επίδραση της μετασχηματιστικής ηγεσία στην παρακίνηση των 
εργαζομένων, η οποία στο αρχικό μοντέλο λειτουργούσε το ίδιο θετικά. Σύμφωνα 
λοιπόν με τα παραπάνω, αν και οι εργαζόμενοι του Δήμου Νεάπολης- Συκεών, 
αντιλαμβάνονται την ηγεσία ως μετασχηματιστική, αυτό δεν αποτελεί ουσιαστικό 
κίνητρο ώστε να αναπτύξουν οργανωσιακή δέσμευση. Επομένως, καταλήγουμε στο 
συμπέρασμα ότι υπάρχουν εμφανείς διαφορές μεταξύ των εργαζομένων του δημοσίου 
στην Ελλάδα και το Εξωτερικό.   
 
Περιορισμοί Έρευνας 
 
Οι περιορισμοί της έρευνας αφορούν στο Δείγμα της έρευνας και τη Διοίκηση των 
δήμων λόγω της διοικητικής αυτοτέλειας. 
Στην παρούσα ερευνητική εργασία συμμετείχαν 360 εργαζόμενοι από τους συνολικά 
934 που στελέχωναν το Δήμο Νεάπολης- Συκεών τον Ιανουάριο του 2019 (590 
εργαζόμενοι στο Νομικό Πρόσωπο Ιδιωτικού Δικαίου, 60 εργαζόμενοι στο Νομικό 
Πρόσωπο Δημοσίου Δικαίου και 284 εργαζόμενοι στο Δήμο). Το δείγμα υπήρξε 
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αντιπροσωπευτικό, εξετάζοντας τις απόψεις εργαζομένων των περισσότερων 
τμημάτων του δήμου σε όλες τις κατηγορίες, μόνιμους, ορισμένου και αορίστου 
χρόνου. Ωστόσο σύμφωνα με το ΚΕΔΕ (Κεντρικό Ηλεκτρονικό Μητρώο 
Εργαζομένων των ΟΤΑ Α΄ βαθμού) οι δημοτικοί υπάλληλοι ολόκληρης της χώρας 
ανέρχονται σε 73.319 (Δεκέμβριος, 2016). 
Επιπρόσθετα, η έρευνα που διενεργήθηκε αφορά στον πέμπτο πληθυσμιακά 
μεγαλύτερο δήμο της Θεσσαλονίκης, το Δήμο Νεάπολης- Συκεών, με μόνιμο 
πληθυσμό, σύμφωνα με την απογραφή του 2011, 84.741 κατοίκους, βάσει της 
ΕΛΣΤΑΤ (Ελληνικής Στατιστικής Αρχής). Ενδέχεται τα αποτελέσματα της έρευνας 
να μην είναι το ίδιο αντιπροσωπευτικά και για τους υπόλοιπους δήμους της χώρας, 
είτε αυτοί είναι πληθυσμιακά μικρότεροι είτε μεγαλύτεροι, λόγω της Διοικητικής και 
Οικονομικής Αυτοτέλειας των δήμων που ίσχυσε κατά την εφαρμογή του 
Προγράμματος του Καλλικράτη. Για το λόγο αυτό, ο τρόπος διοίκησης διαφέρει από 
δήμο σε δήμο και διαμορφώνεται ανάλογα με την εκάστοτε αιρετή διοίκηση, γεγονός 
που επηρεάζει τόσο την εργασιακή απόδοση των εργαζομένων όσο και την 
κουλτούρα του ίδιου του οργανισμού. 
 
Προτάσεις για περαιτέρω έρευνα 
 
Λόγω της ιδιαιτερότητας που παρουσιάζουν οι Οργανισμοί της Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης (ΟΤΑ), θα είχε μεγάλο ενδιαφέρον μία πιθανή σύγκριση των 
αποτελεσμάτων της παρούσας ερευνητικής εργασίας με αντίστοιχες έρευνες που 
αφορούν σε άλλους μεμονωμένους Δήμους της χώρας. Τέλος, θα ήταν εξίσου 
σημαντική η συμβολή αντίστοιχης έρευνας σε πανελλαδικό επίπεδο από φορείς που 
συντονίζουν δράσεις σχετικές με την τοπική αυτοδιοίκηση. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ I 
 
 
Έρευνα 
Αποτελεσματική Ηγεσία και Ποιότητα Υπηρεσιών στην 
Τοπική Αυτοδιοίκηση 
Δημήτριος Μ. Μιχαήλ, Ph.D. 
Καθηγητής τμήματος Οργάνωσης & Διοίκησης Επιχειρήσεων του 
Πανεπιστημίου Μακεδονίας 
Φανή Α. Δημητριάδου  
Μεταπτυχιακή Φοιτήτρια του τμήματος Οργάνωσης & Διοίκησης 
Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας 
 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Το ερωτηματολόγιο αυτό αποτελεί μέρος μεταπτυχιακής έρευνας με θέμα την 
επίδραση της αποτελεσματικής Ηγεσίας στην ανάμειξη των 
εργαζομένων σε οργανισμούς της Τοπικής Αυτοδιοίκησης μέσω της 
παρακίνησης αυτών για την παροχή δημόσιων υπηρεσιών. 
 
Η συμμετοχή σας κρίνεται ιδιαίτερα χρήσιμη για την επιτυχία της έρευνας και 
την εξαγωγή έγκυρων συμπερασμάτων 
Η ανωνυμία των ερωτηθέντων διαφυλάσσεται απόλυτα 
 
ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΘΕΡΜΑ 
ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΚΑΙ ΤΗΝ ΕΜΠΡΑΚΤΗ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ ΣΑΣ 
ΣΤΗΝ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗ ΜΑΣ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑ. 
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Α. ΕΝΟΤΗΤΑ ΠΡΩΤΗ: ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
1.1. Φύλο 
 
 Άνδρας  
 
Γυναίκα  
 
1.2. Ηλικία(σε χρόνια): _____ 
 
1.3. Βαθμίδα Εκπαίδευσης  
Απόφοιτος Δημοτικού/Γυμνασίου/Λυκείου   
Απόφοιτος ΑΕΙ/ΤΕΙ  
Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου   
Κάτοχος Διδακτορικού Τίτλου  
Άλλο: ________________________________ 
 
1.4. Κατέχετε κάποια Θέση Ευθύνης; 
Ναι  
Όχι  
 
Β.  ΕΝΟΤΗΤΑ ΔΕΥΤΕΡΗ 
Παρακαλώ σημειώστε σε ποιο βαθμό συμφωνείτε ή διαφωνείτε σε κάθε μία από τις παρακάτω ερωτήσεις 
που αφορούν τον/την προϊστάμενος σας, επιλέγοντας την αντίστοιχη απάντηση 
 
Ο ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΜΟΥ: 
Διαφωνώ 
απόλυτα 
Διαφωνώ Ούτε συμφωνώ 
ούτε διαφωνώ 
Συμφωνώ Συμφωνώ 
απόλυτα 
2.1. Αναζητά διαφορετικούς τρόπους επίλυσης των 
προβλημάτων 
     
2.2. Με παροτρύνει να βλέπω τα προβλήματα από 
διαφορετικές οπτικές γωνίες 
     
2.3. Προτείνει διαφορετικούς τρόπους ολοκλήρωσης 
των όποιων διεργασιών 
     
2.4. Αναφέρεται στις δικές του/της πιο σημαντικές αξίες 
και πεποιθήσεις 
     
2.5. Υπογραμμίζει την σπουδαιότητα, του να 
προσδιορίζεται κανείς από έναν ισχυρό σκοπό στη 
δουλειά του 
     
2.6. Σκέφτεται τις ηθικές συνέπειες των αποφάσεων 
του/της 
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Ο ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΜΟΥ: 
Διαφωνώ 
απόλυτα 
Διαφωνώ Ούτε συμφωνώ 
ούτε διαφωνώ 
Συμφωνώ Συμφωνώ 
απόλυτα 
2.7. Τονίζει τη σημασία του να λαμβάνει κανείς υπόψη 
του τη γενικότερη αποστολή του οργανισμού 
     
2.8. Μιλάει με αισιοδοξία για το μέλλον      
2.9. Μιλάει με ενθουσιασμό γι’ αυτά που πρέπει να 
επιτευχθούν 
     
2.10. Ορίζει μέσα από παραδείγματα ένα όραμα για το 
μέλλον του οργανισμού 
     
2.11. Εκφράζει την πεποίθηση ότι οι στόχοι του 
οργανισμού θα επιτευχθούν 
     
2.12. Εκφράζει την πεποίθηση ότι οι στόχοι του 
οργανισμού θα επιτευχθούν 
     
2.13. Παραμερίζει το προσωπικό του/της συμφέρον για 
το καλό της ομάδας 
     
2.14. Συμπεριφέρεται με τρόπο που κερδίζει το 
σεβασμό μου 
     
2.15. Επιδεικνύει μία αίσθηση δύναμης και 
αυτοπεποίθησης 
     
2.16. Αφιερώνει χρόνο καθοδηγώντας κι εκπαιδεύοντας 
τους υφιστάμενους του 
     
2.17. Με αντιμετωπίζει περισσότερο ως ξεχωριστό 
άτομο και όχι απλά ως μέλος της ομάδας 
     
2.18. Αντιλαμβάνεται ότι έχω διαφορετικές ανάγκες, 
ικανότητες και φιλοδοξίες από τους υπόλοιπους 
εργαζόμενους 
     
2.19. Με βοηθά να αναπτύσσω τις δυνατότητές μου      
 
 
Γ.  ΕΝΟΤΗΤΑ ΤΡΙΤΗ 
Παρακαλώ σημειώστε σε ποιο βαθμό συμφωνείτε ή διαφωνείτε σε κάθε μία από τις παρακάτω ερωτήσεις, 
επιλέγοντας την αντίστοιχη απάντηση 
 Διαφωνώ 
απόλυτα 
Διαφωνώ Ούτε συμφωνώ 
ούτε διαφωνώ 
Συμφωνώ Συμφωνώ 
απόλυτα 
3.1. Το να συνεισφέρω στο κοινωνικό σύνολο είναι πιο 
σημαντικό για εμένα από την προσωπική μου επιτυχία   
     
3.2. Είμαι προετοιμασμένος/-η να κάνω μεγάλες θυσίες 
για το καλό της υπηρεσίας 
     
3.3. Η παροχή ουσιαστικών υπηρεσιών για το δημόσιο 
καλό είναι σημαντική για εμένα 
     
3.4. Δεν φοβάμαι να υπερασπιστώ τα δικαιώματα των 
άλλων ακόμη κι αν αυτό σημαίνει ότι θα γελοιοποιηθώ 
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Δ. ΕΝΟΤΗΤΑ ΤΕΤΑΡΤΗ 
Παρακαλώ σημειώστε σε ποιο βαθμό συμφωνείτε ή διαφωνείτε σε κάθε μία από τις παρακάτω ερωτήσεις, 
επιλέγοντας την αντίστοιχη απάντηση 
 Ποτέ Σχεδόν 
ποτέ 
Μερικές 
φορές 
Συχνά Πάντα 
4.1. Στη δουλειά μου αισθάνομαι να πλημμυρίζω από 
ενεργητικότητα 
     
4.2. Η εργασία που κάνω είναι χρήσιμη και γεμάτη 
νόημα   
     
4.3. Ο χρόνος κυλάει γρήγορα όταν εργάζομαι       
4.4. Νιώθω γεμάτος/-η ζωντάνια και δύναμη όταν 
εργάζομαι 
     
4.5. Είμαι ενθουσιασμένος/-η με τη δουλειά μου      
4.6. Όταν εργάζομαι ξεχνώ τα πάντα γύρω μου      
4.7. Η εργασία μου με εμπνέει      
4.8. Όταν σηκώνομαι το πρωί έχω διάθεση να πάω στη 
δουλειά μου 
     
4.9. Νιώθω ευτυχισμένος/-η όταν εργάζομαι με 
εντατικούς ρυθμούς 
     
4.10. Νιώθω υπερήφανος/-η για τη δουλειά που κάνω      
4.11. Είμαι τελείως απορροφημένος/-η από την εργασία 
μου 
     
4.12. Όταν εργάζομαι είμαι ικανός να συνεχίσω τη 
δουλειά μου για πολλή ώρα 
     
4.13. Η δουλειά μου αποτελεί πρόκληση για εμένα      
4.14. Η εργασία μου με συναρπάζει      
4.15. Στη δουλειά μου έχω μεγάλη πνευματική αντοχή      
4.16. Μου είναι δύσκολο να αποσπάσω τον εαυτό μου 
από τη δουλειά μου 
     
4.17. Δείχνω πάντοτε επιμονή στη δουλειά μου, ακόμα 
κι όταν τα πράγματα δεν πάνε καλά 
     
 
 
 
 
 
